




















В условиях современной экономики знаний реализация планов развития компаний зависит не только от имею-
щихся в наличии материальных средств, 
финансового и интеллектуального капитала 
[1], потенциала доступных для использова-
ния человеческих ресурсов, но и от способ-
ности компании саморазвиваться, ставить 
и решать новые стратегические задачи, адап-
тируясь к рыночной конкуренции, новым 
технологиям . И в этом плане важнейшей 
основой для саморазвития является создание 
системной связи целей компании как орга-
низации и целей работников как индивидов, 
в первую очередь, в контексте претворения 
в жизнь задач долгосрочного плана .
Наиболее значим здесь опыт практиче-
ской реализации заявленного подхода, по-
скольку в теоретическом плане позиции ис-
следователей и практиков относительно це-
лей построения системы управления знани-
ями не расходятся [см ., напр ., 2–8] . В ОАО 
«РЖД» такой подход последовательно вне-
дряется с момента создания компании 
в 2003 году, реализация его прошла ряд эта-
пов, накоплен позитивный опыт и – глав-
ное – появились свои, наработанные под 
условия рыночной корпоративной деятель-
ности механизмы и технологии .
Необходимо оговорить, что в случае ОАО 
«РЖД» присутствует своя базовая, определя-
ющая тенденции развития системы управле-
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• 
ния знаниями специфика, сформированы 
адекватные современному подходу система 
непрерывного образования и образователь-
ная среда [3] .
Образовательная инфраструктура постро-
ена на сочетании корпоративных элементов 
(Корпоративный университет, сеть центров 
профессиональных квалификаций, техниче-
ская учеба в структурных подразделениях) 
и элементов партнерской сети (образователь-
ные организации железнодорожного тран-
спорта) . При этом все звенья системы рабо-
тают в рамках единой системы непрерывного 
профессионального образования (от получе-
ния профессии, среднего профессионально-
го или высшего образования до повышения 
квалификации или обучения корпоративным 
компетенциям) . Важнейшим связующим 
звеном для формирования единой корпора-
тивной образовательной среды, и в этом 
прослеживается элемент инновационности, 
является комплексный, системный подход 
к развитию у всех категорий персонала кор-
поративных компетенций [см ., напр ., 10] . 
Конечно, они декомпозированы в соответст-
вии с уровнями должностей и так же, как 
и профессиональные компетенции, форми-
руются в соответствии с профилем деятель-
ности, но в рамках единой матрицы корпо-
ративных компетенций и общего для всей 
компании механизма квалификационных 
требований к персоналу . То есть существен-
ным элементом системы управления знани-
ями становится система управления развити-
ем персонала [напр ., 4, 10, 12] .
В этой связи вычленять обучение профес-
сиональным и корпоративным компетенци-
ям, бизнес-образование или выделять отдель-
ные категории персонала в целях демонстра-
ции используемых технологий и механизмов 
управления знаниями было бы, с одной 
стороны, некорректно . С другой же стороны, 
в контексте образовательных технологий, 
нацеленных на обеспечение саморазвития 
компании, наиболее характерным механиз-
мом является синхронизация целей ее разви-
тия и задач развития ее руководителей, кото-
рые определяют вектор дальнейших измене-
ний, реализуют их через руководство бизнес-
процессами, транслируют свое понимание 
целей развития работникам подчиненных 
структурных подразделений .
Первичное условие для формирования 
общего понимания руководителями целей 
и задач развития компании – формирование 
своего рода корпоративной парадигмы и слу-
жащей ее формированию образовательной 
платформы . Вторичное условие – доминиро-
вание саморазвивающейся управленческой 
среды, поскольку от руководителя требуется 
постоянное развитие компетенций, как ми-
нимум  адекватное, а оптимально – опережа-
ющее уровень развития компании . Задача 
Корпоративного университета, если форму-
лировать ее неформально, как раз задать темп 
саморазвития (конечно, после оценки потен-
циала его возможностей) . Это происходит 
через обучение в формах, максимально 
приближенных к реальному процессу ме-
неджмента (кейсы, геймификация [11], ко-
мандообразование, проектно-офисная рабо-
та) . Но такие инструменты, в конечном счете, 
направлены именно на формирование соб-
ственного вектора личностного и карьерного 
роста руководителя . В этом ключе одной 
из обязательных технологий индивидуально-
го обучения в Корпоративном университете 
является составление и реализация индиви-
дуального плана развития (ИПР) . Причем 
компания получает возможность, с одной 
стороны, оценить управленческий потенци-
ал и спрогнозировать перспективы того или 
иного руководителя, а с другой – помочь им 
выделить приоритеты и расставить акценты 
при обучении в соответствии со стратегиче-
скими целями организации .
ИПР (пока мы говорим о традиционном, 
«бумажном» формате) – документ, в котором 
цели индивидуального развития связаны 
с ключевыми корпоративными компетенци-
ями и названы ожидаемые действия, участие 
в мероприятиях, помогающих достичь обо-
значенные цели . Реализация ИПР предусма-
тривает несколько этапов [12] . На первом 
этапе руководитель на основе составленного 
для него отчёта по результатам оценки име-
ющегося у него уровня развития корпоратив-
ных компетенций составляет собственный 
план сроком на полтора года с выделением 
двух компетенций, подлежащих первооче-
редному усилению . При этом под каждую 
из них формулируются конкретные, измеря-
емые цели .
Следующий этап – составление опти-
мальной развивающей программы (тренинги, 
семинары, изучение опыта коллег и органи-
заций, стажировки, самообучение и т . д .) 
с определением сроков и дат . ИПР согласо-
вывается со специалистом по индивидуаль-
ному развитию, который корректирует его, 
оценивая эффективность планируемых дей-
ствий . Наконец, индивидуальный план ут-
верждается непосредственным руководите-
лем . Дальнейший этап – собственно реали-
зация ИПР .
Последующее совершенствование техно-
логий ИПР связано с необходимостью обес-
печения непрерывности процесса монито-
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ринга, адаптации, корректировки плана . 
И Корпоративный университет, и сам руко-
водитель, реализующий программу своего 
развития, нуждаются в постоянной двусто-
ронней обратной связи . Кроме вопросов 
текущего контроля за ходом выполнения 
задач и мероприятий со стороны Корпора-
тивного университета и получения консуль-
таций со стороны руководителя общей 
проблемой стал выбор индивидуальных 
программ, что является ключевым элемен-
том процесса .
Логическим шагом в этом направлении 
стало создание Автоматизированной сис-
темы управления индивидуальным разви-
тием руководителя (АСУ ИРР) в сети Ин-
транет на внутреннем портале холдинга 
(АСУ ОДИТ) на узле Корпоративного 
университета . В результате была создана 
интерактивная площадка, которая позво-
лила сделать весь процесс развития руко-
водителя более эффективным . Условия для 
этого в компании имелись: доступ к Интра-
нету имеет большинство руководителей, 
причем его скорость и пропускная способ-
ность позволяют организовать дистанци-
онное обучение . Есть и гарантии самосто-
ятельности работы: вход в систему возмо-
жен только с рабочего места слушателя .
По сути, сформировался аналог режима 
«одного окна» . В начале обучения в Корпо-
ративном университете слушатель получает 
доступ в свой «Личный кабинет», уникаль-
ные логин, пароль . Здесь он может запро-
сить у специалиста по оценке данные 
по своим показателям уровня развития 
корпоративных компетенций (данные ото-
бражаются на мониторе или формируются 
в виде письма, направляемого в почту слу-
шателя) .
Значительно систематизирован процесс 
составления ИПР, постановки задач и их 
реализации .
Так, из каталога развивающих действий 
руководитель может выбрать те, которые, 
по его мнению, являются наиболее опти-
мальными для достижения одной из постав-
ленных целей . Например, в рамках блока 
«саморазвитие» можно добавить книги для 
изучения (создана уникальная электронная 
библиотека бизнес-литературы, в которой 
собрано порядка 400 изданий) .
В блоке «Тренинги и семинары» для 
желающих предусмотрено прохождение 
дистанционных курсов по выбранным ком-
петенциям (для развития всех корпоратив-
ных компетенций разработано 44 интерак-
тивных курса – от двух до четырёх по ка-
ждой компетенции) .
В блоке «Развитие на рабочем месте» 
слушатель университета разрабатывает для 
себя систематизированный комплекс мер, 
например, можно разделить все совещания, 
в которых приходится принимать участие, 
на типы и определить для каждого из них 
цели и оптимальную форму проведения .
В блоке «Обратная связь» слушатель, 
к примеру, определяет, как часто необходи-
мо получать информацию от подчинённых 
и коллег о том, насколько он эффективно 
организует и регламентирует работу, кото-
рая напрямую касается их решений .
В рамках развивающего действия «Об-
учение на опыте других» руководитель 
определяет круг лиц, у которых он хотел бы 
перенять определённые навыки и умения . 
Например, опыт руководителя смежного 
подразделения по позитивному воздейст-
вию на других людей при проведении сове-
щаний и видеокоференций . Или методы 
и приёмы, которые применяли в своих 
выступлениях лучшие спикеры или высту-
пающие на мероприятиях .
Значительно упрощен порядок согласо-
вания ИПР . План отправляется на согласо-
вание нажатием лишь одной кнопки . Спе-
циалист по индивидуальному развитию 
сможет интерактивно его проверить, вы-
сказать свои замечания и предложения .
Внедрение автоматизированной систе-
мы уже на этапе планирования и согласо-
вания ИПР доказало свою эффективность . 
В целом процесс постановки целей разви-
тия, выбора развивающих действий и со-
гласования плана стал гораздо рациональ-
нее . Его срок сократился с полугода до од-
ного-двух месяцев . Это тем более эффек-
тивно в условиях интенсивной загрузки 
руководителей на рабочих местах и реально 
облегчает процесс обучения .
После того как план согласован и утвер-
ждён, все данные из него автоматически 
переносятся в интерактивный персональ-
ный календарь . Он помогает контролиро-
вать сроки исполнения развивающих дей-
ствий, оповещает о том, когда нужно 
пройти курс или осуществить запланиро-
ванное мероприятие по развитию на рабо-
чем месте . Сюда же руководитель может 
занести достигнутые результаты .
Значительно облегчён доступ к необхо-
димой для развития информации . Интере-
сующие курсы или книги можно найти при 
переходе по ссылке, указанной в интерак-
тивном календаре . Например, литературу 
получить и изучить в «Библиотеке», где 
представлены все требующиеся электрон-
ные книги . Разного рода межсессионная 
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поддержка,  домашние задания также ин-
тегрированы в систему . Предусмотрена 
возможность самоконтроля знаний: в раз-
деле «Практические задания» можно, на-
пример, пройти тестирование .
Существенно возросли возможности 
контроля со стороны Корпоративного уни-
верситета за счет внедрения специальной 
системы, которая отслеживает сам факт 
прохождения тех или иных программ, а так-
же результаты проделанной работы .
Разработана и апробирована система ар-
хивации индивидуальных планов развития, 
которая помогает учитывать конечный ре-
зультат работы слушателя, накапливать ана-
литические данные в разрезе подразделений 
ОАО «РЖД», категорий должностей, качест-
ва выполнения ИПР, наименования исполь-
зованных программ и развивающих действий .
Автоматизированная система позволила 
добавить ещё одну важную функцию . Теперь 
дистанционные курсы руководители могут 
проходить вне программ целевого обучения . 
Для этого достаточно лишь дополнительной 
заявки от функциональных филиалов ОАО 
«РЖД» . Обучиться можно без отрыва от про-
изводственной деятельности .
Система и в плане собственного развития 
соответствует своим внешним целям . Она 
не является консервативной, постоянно идет 
разработка новых функциональностей . Учи-
тывая, что не у всех подразделений компа-
нии, например её дочерних и зависимых 
обществ, есть доступ в Интранет, запущен 
аналог АСУ ИРР и в глобальной сети Интер-
нет . Разработана версия системы для мо-
бильных устройств . Это существенно повы-
шает эффективность обучения слушателей, 
создает им более комфортные условия для 
работы, в том числе за счет рационального 
использования небольших отрезков вре-
мени .
Внедрение системы управления разви-
тием работников ОАО «РЖД» в рамках де-
ятельности Корпоративного университета 
позволило приступить к решению ряда 
системных задач: обеспечить единую инно-
вационную (особенно с учетом используе-
мых информационных технологий) образо-
вательную среду, построить механизм на-
ложения задач корпоративного развития 
на индивидуальные задачи развития отдель-
ных руководителей, создать базис для по-
степенного укоренения в корпоративной 
культуре ценностей саморазвития .
Система постоянно самосовершенствует-
ся, используя накапливаемый опыт, механиз-
мы обратной связи, интегрируется в системы 
управления персоналом, обеспечивая единые 
корпоративные требования к нему, является 
основой для формирования интеллектуально-
го капитала ОАО «РЖД» . Все это создает ве-
сомый задел для управления человеческими 
ресурсами, способствует и реализации планов 
развития компании . Опыт такого рода во мно-
гом является универсальным и может приме-
няться в других бизнес-структурах, но, конеч-
но, с учетом локальных условий, характера 
долгосрочных задач, степени влияния компе-
тенций персонала на ключевые виды основной 
деятельности .
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Background. In modern knowledge econo-
mics implementation of a company’s develop-
ment plans depends not only on available mate-
rial resources, financial and intellectual capital 
[1], and on potential of human resources avai-
lable for further use, but also on the company’s 
ability to self-develop, to set and meet new 
strategic challenges, adapting to market com-
petition, and new technologies. In this regard 
the most important basis for self-development 
is to create a system relationship of company’s 
organization goals and objectives of employees 
as individuals, primarily in the context of long-
term tasks.
The most significant is the experience of 
practical realization of the declared approach, 
since in theory the positions of researchers and 
practitioners with respect to the objectives of 
building a knowledge management system do 
not differ [see e. g., 2–8]. In JSC «Russian Rail-
ways» this approach has been consistently 
implemented almost since the creation of the 
company in 2003.The implementation process 
took a number of steps, positive experience has 
been accumulated, and – most importantly – 
turned to be corporate own expertise, tried and 
tested under the conditions of the company 
operation mechanisms and technologies.
Objective. The objective of the author is to 
consider corporate technology and tools fa-
cilitating synthesis of personal and corporate 
development goals within the knowledge man-
agement system.
Methods. The author uses general scien-
tific methods, comparative analysis, evaluation 
approach.
Results. It is necessary to specify that in 
the case of JSC «Russian Railways» there is a 
specific foundation, defining trends of devel-
opment of knowledge management system 
specificity, and the system of continuous edu-
cation and educational environment corre-
sponding to this approach has been generated 
[3].
Educational infrastructure is built on a 
combination of corporate elements (Corporate 
University, a network of centers of profes-
sional qualifications, a system of on-the-job 
technical training in structural divisions) and 
of elements of the partner network (educa-
tional organizations (e. g. universities) of rail-
way transport). At the same time all parts of 
the system work in the framework of a unified 
system of continuing professional education 
(from obtaining the profession, secondary 
vocational or higher education to advanced 
training and education in the field of corporate 
competencies). The most important link to 
form a single corporate educational environ-
ment and that can be considered as an element 
of innovation, is a comprehensive, systematic 
approach to the development of corporate 
competencies among all categories of staff 
[see e. g., 10]. Of course, the corporate com-
petencies are decomposed in accordance with 
the level of job positions and (in the same way 
as professional competencies), are developed 
in accordance with job activity profile. But this 
process takes place within a single matrix of 
corporate competencies and via the overall 
company-wide mechanism providing for 
qualification requirements for personnel. That 
is, a management system of personnel devel-
opment becomes a key element of knowledge 
management [e.g., 4, 10, 12].
In this context, it would be, on the one 
hand, incorrect to divide professional training 
and corporate competencies, business educa-
tion, or to divide individual categories of per-
sonnel in order to demonstrate the used tech-
nologies and knowledge management mecha-
nisms. On the other hand, in the context of 
educational technologies aimed at ensuring 
self-development of a company, the most 
typical mechanism is to synchronize the objec-
tives of its development and the development 
objectives of its managers, who determine the 
vector of further changes, implement them 
through management of business processes, 
translate their understanding of the goals of 
development to employees of subordinated 
divisions.
The primary condition for formation of a 
common understanding of company’s develop-
ment goals by leaders is formation of a kind of 
corporate paradigm (or pattern) and conse-
quently of an educational platform that serves 
its development. Secondary condition is devel-
opment of self-developing management envi-
ronment, as a manager is required to continu-
ously develop his competencies, that should as 
a minimum be adequate and optimal, and 
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preferably should advance company’s develop-
ment level. The objective of Corporate Univer-
sity, to put it informally, is to set the pace of 
self-development (of course, after evaluation 
of a potential to further follow development 
path). This happens through education in the 
forms close to real management process 
(cases, gamification [11], team building, proj-
ect and office work). But those tools eventu-
ally are directed specifically to formation of an 
own development vector of a manager. In this 
vein, one of the key technologies of individual 
training at Corporate University is shaping out 
and implementation of Individual Development 
Plan (hereinafter – IDP). By that process the 
company is able, on the one hand, to assess 
management capacity and to predict possibi lity 
of development of this or that leader, but on the 
other hand – to help them to identify priorities 
and to put accents in training and development 
in line with strategic objectives of the organiza-
tion.
IDP (first let’s speak about traditional «pa-
per» format) is a document in which key devel-
opment goals are related to individual corporate 
competencies, and that provides for specific 
actions, participation in activities that help to 
achieve defined goals. IDP implementation in-
volves several stages [12]. At the first stage, a 
manager on the basis of a specially prepared 
report on evaluation of existing development 
level of his corporate competencies draws up 
an own plan for a year and a half, focused on 
identification of two particular competencies 
for priority development. Thus, for each of them 
concrete, measurable objectives are formu-
lated.
The next stage is drawing up an optimal 
developmental program (workshops, seminars, 
study of experience of colleagues and organiza-
tions, internships, self-study, etc.) with deter-
mination of terms and dates. IDP is adjusted by 
a specialist in personal development, which 
corrects it, evaluating the effectiveness of 
planned actions. Finally, the individual plan is 
approved by the supervisor (hierarchically su-
pervising the manager under review). The next 
stage is actual implementation of IDP.
Further improvement of IDP technologies is 
associated with the need to ensure continuity 
of the process of monitoring, adaptation, ad-
justment of a plan. And Corporate University, 
and the manager himself, implementing the 
program of his development, required both 
constant two-way communication and feed-
back. In addition to monitoring the progress of 
tasks implementation (that is needed by Cor-
porate University) and getting advice (that is 
needed by the manager), a problem in common 
for both sides was the choice of individual pro-
grams, a key element in the process.
A logical step in this regard was the creation 
of automated control system of individual de-
velopment of a leader (hereinafter – ACS IDL) 
on the Intranet at the internal portal of the hold-
ing (ACS ODIT) at the site of Corporate Univer-
sity. As a result an interactive platform was 
created, which allowed making the whole pro-
cess of leader development more efficient. 
Preconditions for this in the company had been 
set previously: the majority of the leaders had 
access to the Intranet, its speed and bandwidth 
allowed to organize distance learning. There is 
a guarantee of independence of the work: log-
in is possible only from the workplace of a 
student.
In fact, the analogue of «one window» mode 
was formed. At the beginning of training at 
Corporate University a manager-student gets 
an access to his «My Account», is provided with 
unique login name, password. Here, he can ask 
the assessment expert to give him data on in-
dicators of the level of corporate competencies 
development (data are displayed on the moni-
tor, or are formed in the letter, which is e-mailed 
to the trainee).
Process of IDP drafting, goals setting and 
their implementation are significantly system-
ized.
So, from a catalog of developing actions a 
manager can select those that, in his opinion, 
are the most suitable for achieving one of the 
goals, for example, within the block «self-de-
velopment» books to study can be added 
(a unique electronic library of business litera-
ture is created, consisting of about 400 titles).
In the block «training and workshops» it is 
possible to select distant courses on selected 
competencies (for development of corporate 
competencies 44 online courses were  devel-
oped, and some two to four of them are con-
formed to each particular competence).
In the block «On-job development», a Uni-
versity student develops for himself a system-
atic set of measures, for example, it is possible 
to divide all the meetings, in which he has to 
participate, into types and to determine for each 
of them goals and their optimal form.
In the block «Feedback» the listener, for 
example, determines how often he wants to 
receive «feedback», that is, information from 
subordinates and colleagues about how effec-
tively he organizes and regulates the work with 
regard to decisions which concern them.
As part of developing action «Learning from 
the experience of others» the leader defines a 
circle of persons from whom he would like to 
share certain skills (for example, the experience 
of the head of the other branch in a field of 
positive impact on other people while holding 
meetings and video conferencing, and methods 
and techniques that were used in their speech-
es by the best speakers or speakers at events).
Procedure for approval of IDR is greatly 
simplified. The plan is sent for approval with just 
one click. Specialist in individual development 
can interactively test it, make comments and 
suggestions.
The introduction of automated system at the 
stage of planning and coordination of IDP has 
proven to be effective. In general, the process 
of setting development goals, selection of de-
veloping actions and coordination of the plan 
has become much simpler. Its term reduced 
from six months to one-two months. This is all 
the more effective in an intensive unloading of 
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managers in the workplace and actually facili-
tates the learning process.
After coordination and approval of the plan, 
all the data from it are automatically transferred 
into an interactive personal calendar. It helps to 
control the execution of developing actions, 
reports when it is necessary to take a course or 
to take a planned activity for development in the 
workplace. The manager can enter obtained 
results therein.
Access to the information, necessary for de-
velopment is much simplified. Required courses 
or books can be found when you click on the link 
provided in the interactive calendar. For example, 
the literature can be studied in «Library», which 
contains all necessary e-books. All intersessional 
support mesures, including homework, are also 
integrated into the system. The possibility of self-
assessment of knowledge exists. In the section 
«Practical exercises» it is possible, for example, to 
take tests.
Possibilities of control from behalf of Corporate 
University increased significantly through the in-
troduction of a special system that keeps track of 
the fact of getting access to the programs and the 
results of this work.
Archiving system of individual development 
plans was developed and tested, which helps to 
take into account the final result of the listener, to 
collect analytical data in the context of units of JSC 
«Russian Railways», job categories, the quality of 
implementation of IDP, the name of used programs 
and developing activities.
The automated system allowed adding an-
other important function. Now distant (remote) 
courses can be taken by leaders beyond the tar-
geted training programs. For this additional ap-
plication from the functional branches of JSC 
«Russian Railways» is enough. It is possible to study 
without discontinuing work.
The system in terms of its development cor-
responds to its external objectives. It is not con-
servative, new functionalities are constantly de-
veloping. Given that not all divisions of the com-
pany, such as its subsidiaries and affiliates, have 
access to the Intranet, the analogue of ACS IDL 
has been launched on the Internet. A mobile ver-
sion of the system has been developed. This has 
significantly enhanced performance of attendees, 
and created a more comfortable working environ-
ment, including through reasonable use of short 
time periods.
Conclusions. Implementation of development 
management system intended for employees of 
JSC «Russian Railways» in the framework of Cor-
porate University allowed us to begin to address a 
number of systemic problems: to provide unified 
innovations (especially considering the use of in-
formation technology) educational environment, 
to build a mechanism for imposing tasks of corpo-
rate development at the individual objectives of 
development of individual managers, to create a 
basis for the gradual establishment of values of 
self-development in the corporate culture.
The system improves constantly, using the ac-
cumulated experience, feedback mechanisms from 
the students, is integrated into personnel manage-
ment systems, such as so called common corporate 
requirements intended for personnel. It is the basis 
for the formation of intellectual capital of the com-
pany. All this creates a significant reserve of human 
resources for planning and implementation of 
company’s development plans. The experience of 
this kind in many respects is universal and can be 
applied to other business structures, but, of course, 
taking into account local conditions, nature of long-
term objectives, the degree of influence of staff 
competencies on a company’s core activities.
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